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| POR TALES ANDREASSI

A criagdo de um modelo de negdcio inovador e capaz
de gerar valor ao cliente pode garantir a vantagem
competitiva da empresa, levando-a ao sucesso.

a tempos discute-se o termo “modelo de
negécio”. Em 2002, o artigo Why business
models matter, publicado pela Harvard
Business Review, ja questionava o uso
da expressao pelas empresas de internet
por demonstrar que uma corpora¢ao nao
precisava de estratégias, clientes ou com-
peténcias para ter sucesso, mas apenas de um modelo de ne-
gdcio que prometesse imensos lucros em um futuro distante.
O mesmo trabalho afirma que um bom modelo de negdcio
deve responder de forma coerente a perguntas como: “Quem
sd0 nossos clientes?”, “Como ganhamos dinheiro com esse
negocio?” e “Como entregamos valor ao cliente por um custo
acessivel?”, exemplificando-o com o caso do travelers che-
ck, que obteve resultados muito positivos até ser substituido
pelo cartdo de crédito.

O travelers check, criado em 1892, praticamente rever-
teu a logica de que os custos precedem as receitas, ja que o
cliente paga e o cheque s6 ¢ descontado algum tempo de-
pois que a pessoa o adquire. Outro tipo de negdcio que in-
veste nesse formato sdo as empresas que organizam festas
de formatura. Em muitos casos, elas comeg¢am a receber o
dinheiro dos alunos no inicio do curso, sendo que a festa é
realizada apds alguns anos.

E interessante notar que, em determinados setores, 0 mo-
delo de negdcio vai se transformando com o tempo. Se anti-
gamente os postos de gasolina concentravam-se na venda de
combustivel e no oferecimento de servigos como lavagem e
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A inovagao restrita ao produto/

processo perdeu espago para a

inovag¢ao do modelo de negdcio
como um todo.
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troca de o6leo, atualmente grande parte do lucro desses es-
tabelecimentos vem das lojas de conveniéncia. Nesse caso,
um bom gerente tem que entender tanto de gasolina quanto
de varejo. Outro exemplo € o setor de elevadores, no qual
as empresas passaram a oferecer servigos de manutengao,
diversificando suas fontes de receita e ficando menos vul-
neraveis as oscilagdes do mercado.

ATRIBUTOS DE UM )

BOM MODELO DE NEGOCIO

Ainda em 2002, o artigo The role of the business model
in capturing value from innovation: evidence from Xerox
Corporation’s technology spin-off companies, de Henry
Chesbrough e Richard Rosenbloom, listou seis importantes
atributos para um modelo de negocio eficiente: identificar o
segmento de mercado; definir o formato da cadeia de valor;
estimar a estrutura de custo e o potencial de lucro; articular
a proposigdo de valor; definir a posi¢ao da organizagdo em
sua rede de fornecedores, clientes e competidores; e formu-
lar a estratégia competitiva da empresa.
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No livro Business model generation — uma das obras
mais influentes na adrea — Yves Pigneur e Alexander
Osterwalder também relacionam outros itens cuja ana-
lise ajuda o empreendedor a verificar se o seu nego-
cio é consistente: canais, relacionamento com clientes,
fontes de receita, atividades-chave, além de recursos €
parcerias principais.

Caso o empreendedor analise esses pontos e chegue a
uma conclusdo negativa, ¢ melhor “pivotar”, ou seja, mu-
dar as premissas. Por exemplo, se o segmento de clientes
pessoa fisica se revelar pouco rentavel, ele pode voltar seu
negocio para pessoa juridica ou tentar uma parceria estra-
tégica para favorecer sua estrutura de custos.

De forma resumida, um modelo de negocio define como
a empresa cria e entrega valor ao cliente e indica a melhor
maneira de transformar receita em lucro.

MODELO DE NEGOCIO E INOVACAO

Antes dos anos 1990, muitas empresas estruturavam seus
centros de pesquisa e desenvolvimento (P&D) dissociados de
suas areas produtivas. Na década seguinte, esse modelo deu
espago a um novo formato, com P&D mais integrada a pro-
dugdo e articulada com atores externos, como universidades e
institutos de pesquisa, conferindo um novo conceito a inova-
¢do, que hoje estd muito mais atrelada ao modelo de negdcio
como um todo do que apenas a produto, processo e tecnologia.

TIPOS DE MODELO DE NEGOCIO

; Todas as empresas possuem modelo de negécio, mas o que diferencia
= um do outro sao caracteristicas como similaridade com o mercado,

consisténcia e inovacao. Nesse contexto, seguem 0s principais tipos:

e Tipo 1: empresas com modelo de negécio sem diferencia-
cao. A maioria dos empreendimentos opera segundo esse modelo,
vendendo commodities e competindo por preco. Pet shops e restau-
rantes por quilo, por exemplo, representam esta categoria.

e Tipo 2: empresas que apresentam alguma diferencia-
cdo em seu modelo de negdcio. Elas possuem elementos
que as diferenciam de seus concorrentes, principalmente por
focar em publicos especificos. O problema é a falta de recursos
para sustentar sua diferenciagdo no longo prazo, como aconte-
ce com empresas de tecnologia que possuem um Unico produto
de sucesso, mas nao conseguem repetir o feito.

e Tipo 3: empresas com modelo de negdcio diversificado.
Ou seja, que concorrem em diferentes segmentos simultanea-
mente. Em alguns, competem pelo custo, com grande volume
de vendas; em outros, a estratégia de diferenciacdo traz altas
margens de lucro. Corporacdes maduras e verticalmente inte-
gradas enquadram-se neste tipo, mas sao vulnerdveis as mu-
dancas tecnoldgicas, que estdo muito além do escopo de seus
negécios e inovagdes.

o Tipo 4: empresas com modelo de negécio orientado ao am-
biente externo. Isto é, sdo abertas a ideias e tecnologias de fora.
O relacionamento com outras entidades auxilia na identificacdo
de projetos que satisfacam as suas necessidades e reduzam seu

tempo de lancamento de produtos. Ideias inovadoras, decorrentes
da forte interacdo e troca de informacdes com fornecedores e
clientes, sdo constantemente aplicadas. Um exemplo é a Procter
& Gamble (P&G), com amplo investimento em inovac¢ao aberta.

o Tipo 5: empresas que integram modelo de negécio e pro-
cesso de inovacdo. Aqui, fornecedores e clientes podem ter
acesso ao processo de inovacao do negécio. O contrario também
acontece, permitindo que a empresa conheca mais detalhada-
mente a cadeia de fornecedores e pense em inovacgdes voltadas
para economia de custos, melhoria de produtos e aperfeicoamen-
to de processos. Ela investe recursos significativos para atender
as necessidades ndo satisfeitas de seus clientes. Negécios que
estao trocando a oferta de produtos pela oferta de servicos, con-
tando com o apoio da tecnologia, sdo exemplos desta categoria.

¢ Tipo 6: 0 modelo de negécio da empresa é uma platafor-
ma adaptativa. Ainda mais abertos e flexiveis que os empre-
endimentos dos tipos 4 e 5, estes requerem pleno comprome-
timento com a experimentacao. Para ter acesso a tecnologias
alheias ao negécio, adotam estratégias como corporate venture
capital, spin-offs, joint ventures ou incubadoras. Seus modelos
de negécio sdo integrados aos de seus clientes-chave e suas
tecnologias servem como base para uma plataforma de inova-
cao. E 0 caso de startups que criam jogos ou aplicativos para
celulares e tablets.

Fonte: Business model innovation: it’s not just about technology anymore. Henry Chesbrough
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Ao examinar os tipos mais avan¢ados e consistentes (4, 5 e 6)
apresentados no quadro, percebemos que a P&D tradicional,
restrita ao bindmio produto/processo, perde espago para uma
inovagdo fortemente atrelada ao modelo de negocio como um
todo, em que os atores externos — clientes, fornecedores, univer-
sidades e institutos de pesquisa — exercem papéis tao importan-
tes quanto a propria empresa.

O modelo de negdcio pode gerar uma vantagem compe-
titiva distinta daquela criada por seu portfoélio. Empresas
que oferecem produtos similares para atender as mesmas
necessidades podem possuir modelos de negécio e resul-
tados diferentes. A Apple, por exemplo, ndo foi a primeira
a lancar os tocadores de musica digital no mercado, no en-
tanto, inovou ao tornar o download de musicas digitais ex-
tremamente facil, por meio de um formato que combinava
hardware, software e servigos.

COMO PENSAR EM
MODELOS CONSISTENTES?

Desenvolver um modelo de negdcio de sucesso nio € su-
ficiente para assegurar a vantagem competitiva, mas criar
um modelo de negdcio inovador pode conferir alto grau
de diferenciagdo para a empresa, principalmente se ele for
dificil de ser replicado pelos novos entrantes no mercado.

No artigo Reinventing your business model, Mark
Johnson, Clayton Christensen e Henning Kagermann iden-
tificam quatro passos para um modelo de negdcio con-
sistente. O primeiro € elaborar uma proposi¢do de valor
orientada ao cliente: o que mudou na vida dele depois que
vocé langou seu produto/servico? O segundo ¢ encontrar a
formula do lucro, ou seja, como a empresa cria valor para
ela ao fazer o mesmo pelo cliente? O terceiro refere-se aos
recursos-chave necessarios para entregar valor ao cliente:
pessoas, tecnologia, produtos, instalagdes, marca e canais

de distribuicdo. O quarto e ultimo passo diz respeito aos
processos-chave, os quais permitem a empresa entregar
valor de forma eficiente e escalavel.

Contudo, desenvolver um modelo de negocio consistente
nao ¢ tarefa facil e nem deve ser buscado a todo momento.
Um bom sinal de que a empresa precisa pensar na mudanga
de seu modelo ¢ a necessidade de efetuar alteragdes signifi-
cativas nos quatro elementos que o compdem (proposi¢ao
de valor, formula do lucro, recursos e processos-chave).
Corporagdes estabelecidas podem criar produtos sem alte-
rar suas estruturas de operagdo. Ja no caso das startups, a
constitui¢do de um modelo de negdcio inovador e consis-
tente aumentara suas chances de sucesso.

Adotar formatos flexiveis e abertos, que consigam atrair
pessoas com grande potencial, trabalhando em projetos vitais
para a empresa, € uma maneira de gerar insights para o desen-
volvimento de modelos de negdcio promissores. Néo é por
acaso que muitas corporagdes estdo investindo em uma cul-
tura mais empreendedora e até criando suas proprias incuba-
doras e aceleradoras, como fazem a Microsoft e a Telefonica.

Encontrar um modelo de negocio de sucesso ndo ¢ algo
trivial. Muito esforco, pesquisa e “tentativa e erro” sdo ne-
cessarios até a empresa ter aquele click que levara seu neg6-
cio a outro patamar. @
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